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1 Meer aandacht voor procedure binnen de ondememing
De meest actuele kwestie in het arbeidsrecht, die op deze middag ook
op de televisie in het 'Platform Globalisering' van minister Andriessen
centraal Staat, is de vraag hoe wij aan de toenemende behoefte aan flexibi-
lisering tegemoet kunnen komen en in welke mate het arbeidsrecht
daarbij moet veranderen. Veelal Staat in die discussie centraal wat in dit
verband van de werknemer aan aanpassingsvermogen mag worden ver-
langd. Maar het lijkt minstens zo belangrijk om ons de vraag te stellen
wat de werkgever van zijn kant kan doen om dit veranderingsproces suc-
cesvol te laten verlopen.
Het is daarom opmerkelijk dat in de afgelopen jaren in de rechtspraak
over de relatie werkgever-werknemer een toeneming is te zien van uit-
spraken over het thema 'goed werkgeverschap'. En het valt daarbij op, dat
waar vroeger dan vooral werd gesproken over inhoudelijke rechtsvragen
(zoals: moet de werkgever de werknemer tot het werk toelaten?), tegen-
woordig een grotere aandacht is ontstaan voor de formele kant van de
zaak. Hoe moet de werkgever procedureel handelen bij het voeren van
zijn personeelsbeleid?
2 Eenpraktijkvoorbeeld
Een fraai voorbeeld van deze andere benadering zien we in een arrest
van de Hoge Raad van ι juli 19513 (JAR 1993/195).
Een werknemer was sinds 196z in dienst en had tot 1984 goede beoor-
delingen gekregen. Tussen 1984 en 1987 had geen beoordeling meer
plaatsgevonden. In 1987 werd hem medegedeeld dat er bedenkingen wa-
ren gerezen met betrekking tot zijn functioneren. De werknemer was
daarop arbeidsongeschikt geworden. Een week later ontving hij een brief
met de mededeling dat hij verder nauwlettend zou worden gevolgd en
dat na zes maanden een nieuw onderhoud zou volgen, waarna eventueel
maatregelen zouden worden getroffen. De werknemer reageerde hierop
met een verzoek om toelichting, dat hij drie maal herhaalde. Hierop
volgde wel een gesprek met het hoofd personeelszaken, maar tijdens dit
gesprek werd alleen 'over koetjes en kalfjes' gesproken. In 1988 had ver-
volgens de advocaat van de werknemer zeven maal om informatie ge-
vraagd. Hierop werden twee brieven teruggeschreven, maar deze bevat-
ten geen nadere informatie.
Vervolgens vorderde de werknemer vergoeding van materiele en im-
materiele schade op grond van handelen in strijd met goed werkgever-
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schap. De werkgever verweerde zieh met het argument dat het gezien de
psychische toestand van de werknemer beter was te wachten met het gev-
en van informatie tot na zijn herstel. Ook het advies van de GMD was
geweest contacten tussen werkgever en werknemer te vermijden. De
rechtbank kende een schadevergoeding toe van 100.000 gülden, waarvan
/ 25.000 voor immatenele schade, wegens handelen in strijd met goed
werkgeverschap: de arbeidsongeschiktheid had voortgeduurd en was
verergerd door de handelwijze van de werkgever.
De Hoge Raad gaf in hoogste instantie twee belangrijke overwegingen.
In de eerste plaats dat handelen als goed werkgever door de rechter volle-
dig [en dus niet marginaal) kan worden getoetst. De beoordelingsvrijheid
die een werkgever ook moet hebben om zijn onderneming te kunnen lei-
den, vormt slechts een van de aspecten die in het oordeelvan de rechter
tegen elkaar worden afgewogen. Daarnaast overwoog de Hoge Raad dat
de motieven voor de weigering van de werkgever om te voldocn aan het
herhaalde verzoek van de werknemer en diens advoeaat om nadere infor-
matie nict voldoende waren.
Wat leert ons deze uitspraak, afgezien van het feit dat het altijd ver-
standig is om brieven van de advoeaat van de werknemer te beantwoor-
den? Niet in de laatste plaats dat juist in deze tijd van beperking van
ziekteverzuim, de wijze waarop ingrijpende besluiten worden genomen
en aan de werknemer kenbaar gemaakt, een punt van grote zorg dient te
zijn.
3 Tieginsehn vangoed werkgeverschap
De bevoegdheid van de werkgever om gezag uit te oefenen over de
werknemer en daarmee de arbeidsovereenkomst nader in te vullen is
enigszins vergelijkbaar met de bevoegdheid van de overheid om beslui-
ten te nemen over voor burgers belangrijke zaken. Voor de toetsing door
de rechter van dat beleid zijn in de afgelopen decennia de zogeheten 'be~
ginseien van behoorlijk bestuur' ontwikkeld, die onlangs grotendecls
zijn gecodificeerd in de Algemene Wet Bestuursrecht. Wanneer men de
omvangrijke jurisprudentie over goed werkgeverschap bestudeert, dan
zijn daarin ook 'beginsclen van goed werkgeverschap' te onderkennen,
die daar enige verwantschap mee vertonen (zie uitvoerig mijn Goed werk-
geverschap als bron van vernieuwiry van het arbeidsrecht, Alphen aan den Rijn
1993). Bij ingrijpende bcslissingen voor de werknemer dient de werkgev-
er aan het volgende te denken:
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Zorgvulaighäasbeginsd
- onderzoeksplicht: onderzoek de feiten; verzamel ze zorgvuldig;
doe nader onderzoek bij onduidelijkheid;
- hoorplicht/recht op verweer: geef de werknemer gelegenheid
zieh te verweren, bijvoorbeeld bij gemaakte verwijten die gevolgd
worden door schorsing of andere diseiplinaire maatregelen; verschaf
collega's en derden geen onjuiste informatie over het gedrag van de
werknemer;
- waarschuwingsplicht: geef voordat saneties worden genomen
eerst gelegenheid tot verbetering; bij direct te nemen saneties dient de
norm voldoende duidelijk te zijn geweest;
- zorg voor werksfeer: de werkgever kan niet zonder meer een ont-
slag bereiken op grond van het argument dat de verhoudingen zijn
verstoord; hij moet ook zelf het nodige doen om deze te verbeteren;
hoewel de werknemer niet alles in de hand kan hebben, moet hij wel
doen wat in zijn vermögen ligt (in het geval van het pesten van een
werknemer door zijn collega's in verband met zijn homoseksualiteit,
werd niet het argument aanvaard dat het hier niet de relatie werkgev-
er-werknemer betraf: Ktg. Zutphen 15 oktober 1991, Prg. 1992, nr.
3614);
- plicht tot belangenafweging: de arbeidsovereenkomst wordtge-
acht te berusten op een zeker belangenevenwicht. Bij de nadere invul-
ling daarvan mag de werkgever niet zonder meer zijn eigen belang te
zeer ten koste laten gaan van dat van de werknemer.
Zuiverheid van oogmerk
Met name in het ontslagrecht wordt nog wel eens getracht een con-
struetie te verzinnen om de bescherming die de wetgever de werknemer
heeft toegedacht te omzeilen. De Hoge Raad pleegt duidelijke gevallen
van zulke construeties te verwerpen. Bekend zijn de uitspraken over het
gebruik van tijdelijke contracten afgewisseld met uitzendwerk (Campi-
na-arrest) en uitzendwerk gevolgd door een proeftijd. Recente lagere
rechtspraak op dit gebied hield in dat het opvolgen van contracten voor
bepaalde tijd met een tussenpoos van 31 dagen (ter ontwijking van art.
Jh.: 1639F, derde lid BW) in strijd werd geacht met goed werkgeverschap
(Ktg. Amsterdam 18 mei 1993, JAR 1993/161) en dat de veroordeling tot de
aanbieding van een nieuw contract mogelijk werd geacht omdat verhui-
zing geen goede grond vormde voor de weigering daarvan (Ktg. Utrecht
13 mei en 23 September 1993, Prg. 1993, nr. 4024).
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Moaveringsbeginsel
Regelmatig wordt een schorsing onrechtmatig geacht omdat onvol-
doende grond aanwezig is. Ook is het bij voorbeeld mogelijk om immate-
riele schade toe te kennen indien een werknemer zonder voldoende
grond is aangezegd naar ander werk uit te zien (Ktg. Amsterdam 19 Sep-
tember 15186, Prg. 1986, nr. 2593). In verband met de motiveringseis is het
tegenwoordig verstandig voor een werkgever een zgn. dossier aan te leg-
gen, waarin het besluit als het wäre wordt 'opgebouwd'. Het spreekt van-
zelf, dat dit dossier correcte gegevens moet bevatten en dat ook hierbij de
werknemer het recht op verweer moet hebben gehad.
Vertroüwensbeginsel
Gewekt vertrouwen moet worden gerespecteerd. Men kan bijvoor-
beeld niet een toezegging tot een hogere inschaling later weer intrekken
(vgl. Rb. 's-Hertogenbosch 28 mei 1993, Prg. 1993, nr. 3920). Bij het in-
trekken van een j arenlang geldende tegeling kan een afbouwregeling op
haar plaats zijn. En ook het achteraf corrigeren van teveel betaald salaris
als gevolg van fouten in de salarisadministratie kan niet zonder meer: van
belang is of de werkgever voldoende heeft gedaan om dit te voorkomen,
hoe groot het bedrag is en hoe hoog het inkomen is van de werknemer.
Gelijkhadsbeginse.1
In het algemeen zal gezegd kunnen worden dat de werkgever voor een
verschillende behandeling van werknemers in dezelfde positie een rede-
lijke grond zal moeten hebben. Het beginsel van gelijke beloning voor
gelijk werk is wettelijk alleen voorgeschreven voor de beloning van man-
nen en vrouwen (Wet Gelijke Behandeling m/v, binnenkort uitgebreid
tot de Algcmene Wet Gelijke Behandeling voor andere groepen). Maar de
Rechtbank Arnhcm (22 oktober 1992, Prg. 1992, nr. 3736) achtte hier spra-
ke van een in het algemeen rechtsbewustzijn levend beginsel, dat ook
gold voor een al jaren in dienst zijnde oproepkracht in vergelijking met
het vaste personeel.
4 Conclusie
Na dit overzicht kan men zieh afvragen: wordt van de werkgever niet
het onmogelijke gevraagd? Waar moet hij allemaal al niet rekening mee
houden bij het personeelsbeleid? Er zijn auteurs die stellen dat het werk-
geversgezag is uitgchold en zelfs, dat de werknemer nu mede gezag zou
uitoefenen over de werkgever. Zo ver zijn we echter niet. De lopende-
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band-arbeider weet nog heel goed wie er de baas is in de onderneming.
Maar wat wel in toenemende mate wordt verlangd, is dat de wijze van
uitoefening van het gezag door de werkgever een moderne is: dus niet
zonder meer het tempo van de lopende band opvoeren, maar mede de
mogelijkheden van de werknemers daarbij in acht nemen. In de meeste
hierboven genoemde gevallen gaat het om eisen die eigenlijk een norma-
le, respectvolle, menselijke omgang betreffen. Zij dienen er mede toe om
betrokkenheid van de werkgever bij de werknemer te tonen, die de basis
moet vormen van de verlangde inzet van de werknemer bij de noodzake-
lijke flexibiliteit binnen de onderneming. En op deze wijze kan een zeke-
re integratie plaatsvinden van het werkgevers- met het werknemersbe-
lang.
Amsterdam, 24 maart 1994
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